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Nok er der indfl ydelse i det 
daglige arbejde 
– men hvad med den langsigtede udvikling af ar bej det?
Hans Hvenegaard
Gruppeorganisering, team og selvstyrende grupper er blevet mere udbredt de seneste ti år. Der 
er blevet mere selvstyre og indfl ydelse for de ansatte i det daglige arbejde. Flere undersøgelser 
viser, at dette ikke er tilfældet, når det gælder de langsigtede forhold på arbejdspladserne. Ar-
tiklen angiver en analysemodel til, hvordan man kan vurdere hvor meget og på hvad, der gives 
selvbestemmelse og indfl ydelse. Dernæst diskuteres to eksempler på, hvordan det er muligt at 
udvikle forskellige former for medarbejderindfl ydelse på arbejdspladsens strategiske udvikling: 
en fl erårig organisationsomstilling i en statslig styrelse og en medindfl ydelsesorganisation knyt-
tet til driftsorganisationen i en kommune.
Indledning og problemstilling
Diskussioner om arbejderindfl ydelse i og over arbejdet har en lang og rodfæ-
stet tradition i Danmark og resten af Skandi-
navien – såvel fagligt som politisk. Siden 
1940’erne har Socialdemokratiet som re ge-
rings bærende parti i det meste af tiden frem 
til 1990’er ne sammen med den danske en-
hedsfagbevæ gelse arbejdet på en demokrati-
sering med tre ben: det politiske parlamen-
tariske de mo krati, økonomisk demokrati og 
industrielt demokrati. 
Begrebet økonomisk demokrati dækker et 
om fattende kompleks af hele den demokra-
ti ske kontrol med og indfl ydelse på er-
hvervslivet. Begrebet industrielt demokrati 
dæk ker bestræbelserne for at give arbejder-
ne – enten direkte på arbejdspladsen eller 
gen nem fagforeningerne – indfl ydelse på 
så vel arbejdernes forhold på arbejdspladsen 
som virksomhedernes produktion i øvrigt 
(Grünbaum 1946).
På virksomhedsniveau har dette omsat 
sig i tre parallelle tendenser gennem de se-
neste 50 år: dels repræsentativ indfl ydelse 
gen nem 1) medarbejderrepræsentanter i ak-
tieselskabsbestyrelser og 2) samarbejds- og 
sikkerhedsudvalg på virksomhederne (re-
præ sentativ indfl ydelse), og dels direkte ind-
fl y delse gennem 3) øget selvbestemmelse, 
an svar og kompetence i arbejdet for den en-
kelte medarbejder eller i en kollektiv form 
gennem fx selvstyrende grupper. Tankerne 
om økonomisk demokrati er derimod gen-
nem de seneste 20 år stort set skrinlagt.
Større indfl ydelse og ansvar i det daglige 
ar bejde har fra midten af 1990’erne været en 
hjørnesten i næsten alle managementkon-
cepter. I den offentlige sektor har der væ-
ret forsøg på at revitalisere samarbejds- og 
sik kerhedsudvalg gennem MED (kommu-
nerne) og MIO (staten) i samme periode 
(Due m.fl . 1994; Mathiesen & Hvenegaard 
1999).
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Selvbestemmelses- og medindfl ydelsesdi-
mensionen er ligeledes central i et psyko-
so cialt arbejdsmiljø- og sundhedsperspek-
tiv (Karasek & Theorell 1990) og har været 
genstand for megen forskning og indsatser 
på virksomhederne.
Medarbejderindfl ydelse kan have fl ere 
formål: 
• En øget demokratisering af arbejdslivet. 
• For medarbejderne er det en mulighed for 
at opnå større arbejdstilfredshed i kraft af 
indfl ydelse på egen arbejdssituation.
• For arbejdsgiverne er medarbejdernes selv-
bestemmelse og medarbejderindfl ydel se 
en mulighed for løbende at sikre optima le 
løsninger af opgave-, ledelses- og organi-
sa tionsspørgsmål. 
Problemstilling
Det kan være vanskeligt, at vurdere omfan-
get og dybden af den medarbejderindfl ydel-
se, der fi nder sted på virksomhederne. Der-
for er denne artikels problemstilling for det 
første, om der kan fi ndes en metode, der kan 
hjælpe med en sådan vurdering og lette sam-
menligninger på tværs af arbejdspladser? 
For det andet viser megen forskning, at 
det mest er på det daglige, operationelle 
plan, at der gives selvbestemmelse og indfl y-
del se i virksomhederne. I og med, at det er 
de taktiske og strategiske beslutninger, som 
har betydning for morgendagens arbejdsliv 
og arbejdsbetingelser, rejser spørgsmålet sig, 
hvor dan indfl ydelsen herpå kan fremmes i 
hver dagens organisation og i de mange for-
andringsprojekter/-aktiviteter, som ofte er 
rammen om nye forandringstiltag?
Tidligere forskning og 
analyseramme
Udviklingen af selvstyrende grupper har 
siden 1960’erne stået centralt i forsøget på 
at udvikle medarbejderindfl ydelse og selv-
bestemmelse i det daglige arbejde. Teoretisk 
har nordmændene Gulowsen (1971), Thors-
rud og Emery (1970) og Gustavsen (1990), 
og svenskeren Svensson (1984) arbej det vi-
dere i den skandinaviske tradition. Svens-
son har ved fl ere lejligheder påpeget, at der 
i strategien med udvikling af gruppeor ga-
ni seret arbejde nok skete en udvidelse af 
ind fl ydelsen på det konkrete udførende ar-
bejde, men at dette ikke kom til at omfatte 
ind fl ydelse over arbejdets og organisatio-
nens udvikling.
Det fremtidige arbejdes indhold fastlæg-
ges ofte gennem de forandringsprocesser, 
som iværksættes i virksomhederne. I en un-
dersøgelse af medarbejderindfl ydelse ved 
teknologiske forandringer (Clausen & Lo-
rentzen 1986) er konklusionen, at medind-
fl ydelsen først fi nder sted sent i forandrings-
processen – på et tidspunkt, hvor det er 
mindre tekniske justeringer, der kan komme 
på tale.  De afgørende rammer for, hvordan 
arbejdets indhold bliver, er sat før medar-
bejderne inddrages i forandringsprocessen. 
I en undersøgelse af forsøg med Det Ud-
viklende Arbejde i den statslige sektor i Dan-
mark (Hvenegaard m.fl . 1999) var konklusio-
nerne følgende:
• Medarbejderindfl ydelsen har i en række 
af projekterne kun i begrænset omfang 
reelt fundet sted.
• Medarbejderne har svært ved at formu-
lere deres krav til arbejdets og institutio-
nens fremtidige udvikling.
• Når der opstod konfl ikter mellem ledelse 
og medarbejdere, var det sjældent knyt-
tet til arbejdets indhold eller til institutio-
nens udvikling, men mere til traditionelle 
fag foreningsspørgsmål, såsom personale-
goder og forfl ytninger eller til fastholdel-
se af eksisterende arbejdsindhold og fag-
lig selvforståelse.
• Medarbejderne og fagforeningerne mang-
ler en mere offensiv og selvstændig stra-
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tegi for, hvordan indfl ydelse og indfl y-
delsesprocesser kan se ud i forhold til 
for andringsprojekter og institutionens ge-
ne relle strategiske udvikling. 
• Der mangler tydeligvis ord og begreber, 
som medarbejderne kan forbinde med 
fo restillingerne om Det Udviklende Ar-
bejde. 
• Der mangler ofte rammer, procedurer 
m.v. i institutionerne for, at en sådan læ-
reproces kan komme i gang.
De ni forsøg i undersøgelsen viste, at det 
kun i nogen grad var lykkedes at skabe situa-
tioner, hvor der reelt fandt en medarbejder-
indfl ydelse sted over arbejdets og institutio-
nernes fremtidige udvikling, på det taktiske 
og strategiske niveau. 
I et stort litteraturstudie af 56 case-studier 
af gruppeorganiseret arbejde (Hvenegaard 
m.fl . 2003, 41) er konklusionen vedrørende 
omfanget af selvstyre i gruppeorganiseret ar-
bejde:
“Grupperne gives primært selvstyre inden for 
det operationelle område, sekundært inden 
for det taktiske og næsten ikke inden for det 
strategiske område”.
I dette studiet blev det klart for os, at det var 
van skeligt at vurdere omfanget og dybden 
af selvbestemmelsen i arbejdet. Hvad var det 
for spørgsmål man havde selvbestemmel se 
over, og hvad kunne man få indfl ydelse på? 
Der var ingen fælles systematik og metodik. 
For at få dette ind i sammenligningerne 
Skema 1. Analyseramme til vurdering af selvbestemmelse ved gruppeorganiseret arbejde
Tekniske opgaver Administrative opgaver 
Operationel-teknisk 
1. Fastlægge individuelle metoder 
2. Bestemme arbejdsrækkefølgen 
3. Prioritere reparation af udstyr 
4. Fastlægge daglige produktionsmål 
5. Kontakte ekstern støtte 
6. Korrigere afvigelser i produkt, udstyr eller 
proces 
Operationel-administrativ 
1. Planlægge pauser og frokoster 
2. Planlægge overarbejde 
3. Tildele produktionsopgaver til medlemmerne 
4. Kontakte leverandører og kunder 
Taktisk-teknisk 
1. Planlægge forebyggende vedligeholdelse 
2. Evaluere eller udvælge nyt udstyr 
3. Fastlægge ugentlige eller månedlige 
produktionsmål 
4. Bestemme regler for arbejdsindsatsen 
Taktisk-administrativ 
1. Planlægge ferier 
2. Planlægge uddannelse 
3. Bestemme gruppemedlemmernes 
lønforhøjelse 
4. Evaluere den individuelle arbejdsindsats 
5. Iværksætte disciplinære handlinger 
6. Vælge nye gruppemedlemmer 
7. Afskedige eller ekskludere medlemmer 
8. Vælge en gruppeleder 
9. Evaluere ekstern støtte 
Strategisk-teknisk 
1. Fastlægge behovene for udstyr 
2. Fastlægge langsigtede produktionsmål – 
kvalitativt 
3. Fastlægge langsigtede produktionsmål – 
kvantitativt 
4. Definere områder for forbedringer og mål 
Strategisk-administrativ 
1. Definere gruppens og de individuelle behov 
for uddannelse 
2. Bestemme gruppestørrelsen 
3. Bestemme gruppens arbejdsopgaver (inden 
for den givne produktion). 
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af de 56 cases benyttede vi os af Bailey og 
Adiga (1997), der har udviklet en analyse-
ramme til vurdering af selvbestemmelse og 
indfl ydelse i gruppeorganiseret arbejde.
Analyseramme
Bailey og Adiga’s analyseramme er todimen-
sionel. Den ene dimension omhandler selv-
bestemmelsens niveau, som kan være ope-
rationelt, taktisk eller strategisk, afhængig 
af hvor lang tid beslutninger vil have kon-
sekvenser for gruppen og for virksomhe den.
Den anden dimension deler beslutninger-
ne op i to hovedgrupper: 1) beslutninger 
om tekniske opgaver, der relaterer sig til 
pro duktet, produktionsudstyret og produk-
tionsprocessen og 2) administrative/plan-
læggende beslutninger, der relaterer sig til 
grup peprocesser og ledelse i gruppen. De to 
di mensioner fremgår af skema 1 (et mere 
om fattende skema fi ndes hos Hvenegaard 
m.fl . 2003). 
Omstående analyseramme er så at sige 
en enten-eller model. Enten kan gruppen 
su verænt træffe beslutninger, eller også 
kan den ikke. Ifølge Gulowsen (1971) er 
der kun tale om reel selvbestemmelse, hvis 
der overføres magt fra ledelsen til gruppen. 
Kon sistent hermed skelnes der i et stort eu-
ro pæisk forskningsprojekt om medindfl y-
delse (EPOC Research Group 1997) mellem 
konsultativ participation og delegativ parti-
cipation. Ved konsultativ participation be-
varer ledelsen magten, mens gruppen ved 
de legativ participa tion gives ret til at træffe 
be slutninger, uden at den skal referere tilba-
ge til ledelsen. Omsat til de begreber, som 
er anvendt i denne artikel, kan vi tale om 
med indfl ydelse og selvbestemmelse.
‘Ovenpå’ Bailey og Adiga’s todimensio-
nelle model kan man således lægge en 
tred je dimension – indfl ydelsens ‘dybde’. 
Den ne kunne indeholde tre grader: informa-
tion, medindfl ydelse og selvbestemmelse, 
jf. fi gur 1 (Hvenegaard m.fl . 2003). De to 
væ sentligste, når vi taler indfl ydelse er: 1) 
selv bestemmelse, hvor enkeltmedarbejde re 
eller grupper af medarbejdere selv kan be-
slutte indenfor fastlagte rammer, og 2) med-
ind fl ydelse, hvor enkeltmedarbejdere eller 
grup per af medarbejdere kan øve indfl ydel-
se på lederes beslutninger. Medindfl ydelsen 
kan ske enten via medarbejdernes direkte 
indfl ydelse eller via medarbejderrepræsen-
tanter.
Figur 1. En samlet model for analyse af gruppers 
selvstyre og medindfl ydelse
Metode og præsentation af to 
cases
I det følgende vil to cases, som begge er ud-
tryk for en måde at videreudvikle de tradi-
tionelle indfl ydelsessystemer på, blive dis-
kuteret. Disse to cases er specielle og ikke 
udtryk for et generelt medarbejderinddragel-
sesniveau i Danmark. De repræsenterer for-
søg på at videreudvikle medarbejderindfl y-
delsen ud over, hvad der i dag er generel 
praksis. 
Datagrundlaget
Data på de to cases er indsamlet uafhæn-
gigt af hinanden og ikke med henblik på 
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for skelligt, hvad der kan uddrages af de to 
cases. I den første case – en statslig styrelse 
– er data indsamlet gennem interviews (in-
di viduelt og i grupper, med ledere og med-
arbejdere), observation og deltagelse i semi-
narer og statusmøder, diverse referater og 
andet skriftligt materiale. I den anden case 
– en kommunal socialforvaltning – er data 
primært indsamlet gennem min deltagelse 
som konsulent (og observatør) på to på 
hinanden følgende udviklingsprojekter om 
psykisk arbejdsmiljø over en periode på 4 
år. Dertil kommer diverse referater og andet 
skriftligt arbejde.
Indfl ydelse gennem mange små 
projekter og stor frivillighed – case 1
Der er tale om en statslig styrelse, der har 
ca. 200 ansatte – primært AC’ere og HK’ere. 
Styrelsen har deltaget i forsøg med udvidet 
medarbejderindfl ydelse (Mathiesen & Hve-
negaard 2001) og i forsøg med Det Udvik-
lende Arbejde, hvor det traditionelle sam-
arbejdsudvalg blev omdannet til et mere 
aktivt udvalg (MIO) med øget fokus på ud-
vikling af arbejdets indhold og institutio-
nens udvikling samt et tættere samarbejde 
mellem ledelsen og medarbejdere (Hvene-
gaard m.fl . 1999). Styrelsen har også ind-
gået som case i forskningsprojektet SARA 
(Hve negaard 2000). 
Tre forhold har karakteriseret styrelsens 
ud viklingsaktiviteter gennem 1990’erne. 
For det første er der mange forskellige projek ter 
i gang samtidig og/eller i for læn gelse af hin-
anden. Der er fra 1990 til 1999 ud arbejdet 
127 veldokumenterede rapporter om store 
eller små projekter. Indholdsmæssigt dæk-
ker de både strategi ske, taktiske og opera-
tionelle spørgsmål, der omhandler en lang 
række forskellige forhold (se boks 1).
For det andet er udviklingen karakterise-
ret ved stor frivillighed for medarbejdernes del-
tagelse i udviklingsaktiviteter. For eksempel 
er de faste og ad hoc grupperne under det 
ud videde samarbejdsudvalg (MIO) beman-
det med personer, der har meldt sig frivil-
ligt ud fra lyst og interesse. På den må de op-
nås en stor motivation, idet det er personer, 
der brænder for den på gæl den de sag, som 
direkte og personligt inddrages og derved 
bidrager til den samlede organisationsud-
vikling.
For det tredje har det udvidede samarbej-
de mellem medarbejdere og ledelse i et udvi-
det samarbejdssystem (MIO) haft betydning 
for udviklingen af institutionen. MIO har 
væ ret snævert sammensat med tre repræsen-
tan ter fra de faglige organisationer og to le-
delsesrepræsentanter. MIO har virket som 
tovholder på styrelsens mange udviklings-
aktiviteter. MIO fremstår overvejende enigt 
udadtil i organisationen og samarbejdet har 
fungeret i en konsensussøgende ånd.
Generelt er der tilfredshed med den ud-
vikling og den medarbejderindfl ydelse, der 
har fundet sted i styrelsen, hos såvel ledere 
som medarbejdere. Fra ledelsens side vur-
deres de mange projekter og aktiviteter po-
sitivt:
Det har betydet, at den rutinemæssige jammer 
er blevet til kon struk tiv pro blemafdækning 
og -løsning. Det er godt at gå til bunds i det 
enkelte pro blem og få det gjort færdigt – et 
ad gan gen.
Boks 1. Områder for den statslige styrelses udvik-
lingsaktiviteter





• Faglige opgavemæssige spørgsmål 
• Kompetenceudvikling 
• Arbejdsmiljø 
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Tillidsrepræsentanterne vurderer også den-
ne proces positivt:
Alle rapporter har været udtryk for nogle 
spændende pro ble mer, og så selv om de ikke 
har ført til handling. Det er godt, der er ble-
vet lyttet og diskuteret. Der har været gode 
ar gu men ter, hvis det af forskellige grunde (fx 
økonomi) ikke har væ ret muligt at hand le. 
Vigtigt, at medarbejdernes for slag er ble vet 
taget alvorligt.
Nogle af medarbejderne har dog peget på 
vanskeligheder ved denne ud vik lings strate-
gi. Ud viklings- og projektaktiviteterne stø-
der sammen med driftsopgaverne, og det 
kan være svært at se, hvad der kommer ud 
af projekterne.
Indfl ydelse på forandringer gennem 
etablering af en medarbejder-
indfl ydelsesorganisation – case 2
En kommunal socialforvaltning med ca. 120 
ansatte. Socialforvaltningen har gennem-
ført et projekt “Det Meningsfulde Arbejde”, 
hvis formål var at forbedre det psykiske ar-
bejdsmiljø gennem udvikling af såvel indi-
vid, gruppe som organisation samtidig med 
en øget decentralisering af kompetence, her-
under øget medarbejderkompetence og ind-
fl y delse på alle disse tre niveauer.
Erfaringerne fra et tidligere projekt om 
“Det psykiske arbejdsmiljø” i 1995-96 hav-
de bevirket et udvidet samarbejde mellem 
le delse og medarbejdere omkring udvikling 
af arbejdets organisering og indhold. Det 
var gode erfaringer, som både medarbejder-
ne og ledelsen ønskede at bruge i den fremti-
dige samarbejdsstruktur. 
Med udviklingsprojektet “Det Meningsful-
de Arbejde”, blev der etableret en udviklings-
organisation og et udviklingsforløb med høj 
grad af medarbejderinddragelse og -indfl y-
delse. En række grundlæggende overvejel-
ser i et sådant dialogpræget forandrings-
forløb lå bag forløbets design (Hvenegaard 
m.fl . 2003) (se boks 2).
Medarbejderinddragelsen fandt sted både 
i den daglige udvikling af arbejdet og gen-
nem deltagelse i den overordnede taktiske 
og strategiske udvikling af arbejde og insti-
tution.
Grundidéerne var:
• Den enkelte medarbejder har stor direkte 
indfl ydelse på det daglige arbejdes ind-
hold og udførelse gennem store friheds-
grader individuelt (stor kompetence i op-
gaveudførelsen).
• I teamene har medarbejderne stor direkte 
indfl ydelse på arbejdets planlægning og 
tilrettelæggelse gennem teamkompeten-
ce, der udøves gennem teammøder m.v.
• På afdelingsniveau er der medarbejderind-
fl ydelse på afdelingens strategi, udvikling 
og drift gennem repræsentation af en ko-
ordinator fra hvert team i Afdelingsgrup-
pen. Denne består af afdelingslederen, en 
koordinator fra hvert team og eventuelt 
nogle stabsmedarbejdere. 
• På socialforvaltningsniveau er der medar-
bejder- og ledelsesindfl ydelse gennem 
del tagelse af afdelingslederen og en med-
arbejder fra hver afdeling i en Koordina-
tionsgruppe. Denne består af en leder og 
en medarbejder fra hver afdeling, social-
forvaltningschefen, souschefen samt en 
medarbejderrepræsentant (tillidsmand) 
fra samarbejdsudvalget.
Et sådant medindfl ydelsessystem knytter sig 
til den givne organisationsstruktur og re-
krutterer medarbejderrepræsentanter (og le-
dere) via driftsorganiseringen. En organi sa-
tionsform, som ligner opbygningen af den 
traditionelle lovpligtige sikkerhedsorgani-
sation, der sammensættes af personer fra 
‘geografi ske’ områder i organisationen uden 
formel hensyntagen til fagforeningsmæs-
sigt tilhørsforhold.
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Det traditionelle medindfl ydelsessystem 
i samarbejdsudvalgene bygger på repræsen-
tation via fagforeningstilknytning. For at 
ind drage det formelle samarbejdssystem var 
næstformanden for samarbejdsudvalget (en 
tillidsmand) med i Koordinationsgruppen. 
Medarbejderindfl ydelse i team og afdeling
Som eksempel på medarbejderindfl ydelsen 
i team og afdeling vil der i det følgende bli-
ve taget udgangspunkt i én af afdelingerne 
i socialforvaltningen, Beskæftigelsesafdelin-
gen. Denne er valgt, fordi den har været 
med til at udvikle modellen i første omgang 
og i mest ren form har arbejdet med den.
I forbindelse med etablering af teamstruk-
turen blev der etableret et medindfl ydelses- 
og samarbejdssystem i afdelingen. Der blev 
op rettet en Afdelingsgruppe (der tager sig af 
organisatoriske spørgsmål) og et Fagligt Fo-
rum (faglige spørgsmål). Begge fora bestod 
af repræsentanter fra de forskellige team 
i afdelingen samt afdelingslederen og en 
stabs medarbejder. Repræsentationen gik på 
Boks 2. Principper for medarbejderinddragende organisationsudvikling
Principper i dialogpræget 
Forandringsforløb 
Anvendelse af principperne i projekt ”Det 
meningsfulde arbejde” 
Tænk i processer, ting tager tid og skab plads til 
forskelligheder 
Der var ingen forventninger til hurtige løsninger 
Hver afdeling fandt sine egne udviklingsområder og 
tempo 
Tag et konkret udgangspunkt og lad processen udvikle 
sig derfra 
Hver afdeling udpegede en række centrale 
udviklingsforhold, der blev arbejdet med 
Ejerskabet til projektet skal ligge hos dem, det berører – 
ikke hos konsulenterne 
Inddragelse af medarbejdere (og ledere) i formulering 
af problemstillingerne 
Der er nogen, som skal tage ansvaret og engagementet 
for processen 
Styregrupper, udviklingsgrupper, afdelingsgrupper 
m.v. var ansvarlige for indhold og proces 
Lederne skal have en central placering Lederne blev ansvarlige tovholdere for diverse 
etablerede grupper i deres driftsområde og indgik i en 
samlet ledelsesgruppe 
Veksle mellem direkte medarbejderinddragelse og 
indflydelse gennem repræsentanter 
Etablering af team med øget indflydelse på teamets 
arbejdsopgaver  
Deltagelse i diverse grupper og udvalg gennem 
repræsentanter med rod i team. 
Drift og udvikling samtidig – også i en turbulent 
situation 
Efter et år med udviklingsgrupper blev disse koblet 
sammen med driften gennem etablering af 
afdelingsgrupper 
Et godt resultat kræver samtidig fokus og udvikling af 
individ, gruppe og organisation 
Der blev givet individuel supervision til medarbejdere 
og ledere i grupper 
Der blev foretaget teamudvikling 
Der blev arbejdet med afdelings- og 
organisationsudvikling samt samarbejdsrelationerne 
Etabler en udviklingsorganisation Det blev etableret en udviklingsorganisation. Denne 
blev siden udviklet til at være et led i et større 
medarbejderindflydelsessystem, der både skulle tage 
sig af drifts- & udviklingsspørgsmål 
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skift hver sjette måned – dog forskudt med 
tre måneder mellem teamene, så der ikke 
skete en totaludskiftning af repræsentanter 
hvert halve år. (Der har siden været eksperi-
men teret med længden af perioderne for at 
sikre kontinuitet og dybde i diskussioner-
ne). Disse fora mødes minimum to timer 
hver anden uge.
Grundidéerne med indfl ydelsessystemet 
var fl ere:
• Den enkelte medarbejder havde stor be-
slutningskompetence på egne arbejdsop-
gaver
• Team var de organisatoriske enheder, 
som afdelingen blev etableret omkring. I 
team ene kunne medarbejderne få direkte 
indfl ydelse på opgavefordelingen samt ar-
bejdets organisering og tilrettelæggelse. 
Den ne indfl ydelse udøvedes på teammø-
derne. 
• Medarbejderne kunne – via repræsentan-
ter – få indfl ydelse på den samlede afde-
lings arbejde og udvikling gennem de fæl-
les etablerede fora: Afdelingsgruppen og 
Fag ligt Forum.
• I en ledelsesmæssigt fl ad afdeling med 
kun én leder er det nødvendigt med et in-
formations- og kommunikationssystem, 
som får afdelingen til at hænge sammen. 
Medarbejdernes aktive deltagelse er en 
nød vendighed for at drive afdelingen.
• At skabe dialogfora, som kunne bruge de 
mange forskellige kompetencer, som var 
i organisationen til gavn for den organisa-
to riske og faglige kvalitet og læring på et 
taktisk og strategisk niveau.
• Ved at lade koordinatorrollen og dermed 
re præsentationen i disse fora gå på skift 
fi k alle medarbejderne efterhånden et 
stør re indblik i, hvad der rørte sig i hele 
af delingen. Dette kunne bruges i teame-
nes diskussioner og arbejde og ville være 
med til – over tid – at kvalifi cere medar-
bejderne til at indgå i dialogen om takti-
ske og strategiske spørgsmål, som tradi-
tionelt er ledelsesopgaver.
Afdelingsgruppen udgør det overordnede 
samarbejdsorgan, hvor der er mulighed for 
medarbejderne for at få indfl ydelse på de 
taktiske og strategiske beslutninger. Fagligt 
Forums hovedopgave er at sikre stabilitet, 
udvikling og energi i det socialt-faglige ar-
bejde – en central gruppe i socialt arbejde, 
hvor der skal foretages mange skøn, sikres en 
faglig udvikling, ske en praksiskoordinering 
og fastlægges arbejdsmæssige procedurer.
Afdelingsgruppen fungerer som afdelin-
gens overordnede organisatoriske organ og 
havde følgende overordnede formål:
“Afdelingsgruppen er et dialog- og samar-
bejdsforum, hvor leder og medarbejderrepræ-
sentanter løbende debatterer og lægger op til 
beslutnin ger vedrørende væsentlige forhold 
for afdelingens drift, udvikling og strategi 
– herunder arbejdsmiljøforhold.”
Dette er en formulering, som signalerer at 
så vel medarbejdere som ledere er indstillet 
på, at medarbejderne kan få stor indfl ydelse 
på afdelingens operationelle, taktiske og 
stra tegiske spørgsmål.
I hele perioden har såvel Afdelingsgrup-
pen som Fagligt Forum fungeret kontinuer-
ligt og behandlet spørgsmål af forskellig ka-
rakter (jf. boks 3)
Generelt har medarbejderne været tilfred-
se med arbejdet i Afdelingsgruppen og Fag-
ligt Forum, selv om der undervejs har væ-
ret uklarhed om, hvad opgaven gik ud på. 
Der har været uklarhed om, hvilke opgaver, 
form og praksis disse fora skulle have. Men 
efter at formåls- og opgavebeskrivelsen er 
ud arbejdet, og der er indhøstet konkrete er-
fa ringer, synes der at være mere klarhed om-
kring dette. Der har dog hos medarbejderne 
været en undren over, at afdelingslederen 
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ofte pointerer, at vedkommende bestemte i 
sidste instans. 
Analyse af de to cases
De to indfl ydelsesstrategier i styrelsen og 
socialforvaltningen er forskellige på mange 
måder og kan ikke umiddelbart sammenlig-
nes. Men hver især kan de give indblik i mu-
lige veje til øget medarbejderindfl ydelse. 
Kaostænkende forandringsaktiviteter 
og medindfl ydelse
I styrelsen er det en forandringsmodel, som 
ikke har struktur og systematisk karakter, 
der præger medarbejderindfl ydelsen på for-
andringerne. Den grundlæggende må de 
sty relsen – mere eller mindre bevidst – for-
står og angriber forandringer på, kan i stor 
ud stræk ning ses som en forståelse af for an-
dringsforløb, der kan kal des den pro ces suelle 
grundantagelse om forandringsstra tegier. En 
sådan kan de fi neres så ledes (Hve negaard 
m.fl . 1999, 135):
Den processuelle antagelse er, at man ikke på 
forhånd kan an give præcist, hvordan og med 
hvilke midler man kan nå må let – ja selv 
målet kan forskyde sig undervejs. Procedurer 
og aktiviteter må hele tiden fi ndes i forhold 
til den givne si tu a tion. Udgangs punktet for 
denne antagelse fi ndes ofte i de psy ko lo gis ke, 
sociale og samfundsmæssige videnskaber og 
tænk ning.
Dette sy nes at være en hensigtsmæssig stra-
tegi i en or ga ni sa tion, hvor der sker store og 
grund læggende ændringer fra en traditio-
nel, bu reau kra tisk statsinstitution til en mo -
der ne mål-, ramme- og kontraktstyret sty-
relse. Det åbner for medarbejderinddragelse 
og -indfl ydelse, og det er for ledelsen en fl ek-
si bel måde at fi nde nye veje i et usikkert for-
andringsunivers. Det er en forandring, hvor 
der ikke på forhånd er nogle fær dige eller 
enkle svar på, hvad det betyder i organisati-
onens mange kro ge. Derved har medarbej-
derne stor mulighed for konkret at komme 
til at påvirke udviklingen. Målene og vejen 
skabes, mens de går.
Frivillighedsprincippet kan på den ene 
side være en omstillingsfremmende fak tor, 
men kan på den anden side også være en 
hæm mende faktor, idet det kan væ re med 
til at gøre alt lige vig tigt – eller lige-gyldigt. 
Det kan efterlade en hold ning á la – “Lad 
dog dem, som har lyst – bare de holder mig 
udenfor!”. Li ge gyldighed kan være kon-
Boks 3. Afdelingsgruppen og Fagligt Forum
Afdelingsgruppen Fagligt Forum 
• Strategi og udvikling i afdelingen 
• Relationen til resten af organisationen 
• Arbejdsorganisatoriske forhold 
• Teknologiske, bygningsmæssige m.v. 
spørgsmål 
• Administrative forhold 
• Personale spørgsmål 
• Uddannelsesforhold 
• Faglige spørgsmål (primært behandlet i 
Fagligt Forum) 
• Arbejdsmiljøspørgsmål 
• Overenskomstrelaterede spørgsmål 
• Fagligt strategiske spørgsmål 
• Ny lovgivning 
• Faglige problemstillinger  
• Fælles vejledende retningslinier 
• Administrative procedurer 
• Fagligt samarbejde mellem teamene 
• Eksterne samarbejdspartnere 
• Uddannelse 
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sekvensen. Aktiviteter kan kvæles i passiv 
u for plig tende accept. Et forhold, som både 
topledelse og nogle medarbejdere fremhæ-
vede i interviewene. Der er således også 
tendens til, at det ofte er de samme, som er 
aktive, og at ca. halvdelen reelt ikke bliver 
inddraget i nogle af aktiviteterne.
Figur 2. Strategisk forandring gennem projekter og 
“kaos”
Denne frivillighedsdimension/-kultur har 
ifølge mange ledere og medarbejdere også 
væ ret til stede før de store organisationsfor-
andringer fandt sted. Frivillighedskulturen 
kan bl.a. ses i lyset af, at der i lovgrundlaget 
for styrelsen læg ges op til, at kontorchefer-
ne har stor selvstændighed – på linie med 
dom merne i retssalene. Så måske er der her 
tale om nogle principper, der skyldes grund-
læg gen de ka rak te ristika ved organisationens 
opgaver og derfor historisk er blevet over ført 
til an dre sider af organisationen. Sådanne tra-
ditioner er videreført fra den ‘gamle’ til den 
‘nye’ organisation/kultur.
Kombinationen af de mange projekter, 
medarbejdernes egne forslag og den store 
frivillige deltagelse af motiverede medar-
bejdere gi ver en udviklingsdynamik, hvor 
de ting, som har bund i hverdagens pro-
blem stil linger, har mulighed for at komme 
til orde og blive afprøvet. De bæredygti ge 
er faringer kan videreføres, og de øvrige 
‘dør’ ud. De mange små projekter (pilene i 
fi gur 2) bi drager hver især til den samlede 
udvikling. Dette kan illustreres i fi gur 2, 
som fremstiller bevægelsen fra traditionel, 
bureaukratisk statsorganisation til en mo-
derne mål- og rammestyret styrelse.
Hvis man ser på den strategiske foran-
dringsproces i et processuelt og ‘kaotisk’ 
per spektiv, kan der identifi ceres nogle fa-
ser. Jeg har valgt at inddele pro cessen i tre 
faser: opbrudsfasen, spændingsfasen og ny 
strategi. Presset på – og for – forandringer 
kan komme såvel udefra som indefra i or-
ga ni sationen. I styrelsen har der været et 
stort pres udefra – fra den ge ne rel le statslige 
omstillingsstrategi. Indefra har med ar bej de -
re og ledelse presset på for at få ændret in-
stitutionen.
De første spæde sprækker i den eksiste-
rende strategi begynder at komme gen nem 
små – ofte lokale – forandringer/foran-
dringsprojekter og udvikler sig over år til at 
blive mere omfattende. Men typisk eksiste-
rer forandringsprojekterne i skyggen af den 
etablerede strategi og har kun sporadisk ud-
gangspunkt i in sti tu tionens top. En sådan 
fase kan kaldes opbrudsfasen. 
Efter således at have levet en skyggetil-
værelse – men med større kraft ef ter hån den 
som nogle af projekterne har sat sig spor i 
institutionen – bevæger opbrudsfasen sig 
ind i en spændingsfase, hvor der blive et 
større pres fra forskellige sider af in sti tu tio-
nen Det være sig fra faglige organisationer, 
forskellige afdelinger og kontorer, nye med-
arbejdere og le de re, men også en mere al-
men udviklet statslig strategi i form af per-
so na le- og ud viklingsaktiviteter initieret af 
Finansministeriet, som er ansvarlig for den 
samlede statslige organisationsudvikling. 
Presset indefra og udefra for at formulere 
en mere sam let stra te gisk overbygning på 





Opbrudsfasen Spændingsfasen Ny strategi
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vokser. Alvoren i det, der sker, bliver større 
og samtidig også spændingerne mellem den 
gamle stra te gi – og den deraf afl edte kultur, 
organisering m.v. – og den nye fremvok-
sende strategi. Institutionens ledelse bliver 
mere og mere indstillet på den nye stra te gi, 
og bevidste ju ste ringer, igangsættelser m.v. 
øges. Ofte – også i denne styrelse – blev 
der ansat en topchef, som understøtter de 
nye udviklingstiltag. Denne fase kan kaldes 
spæn dingsfasen.
Den tredje fase, benævnt ny strategi, ud-
gør en mere samlet stra te gi, hvor organi-
sationens forskellige dele har indrettet sig 
på den nye strategi. Det er ikke således, at 
der her udelukkende er tale om en ny ‘har-
moni’, idet stra tegien i lige så høj grad kan 
være en strategi, der som en integreret del 
har ind arbejdet ud vik lings- og læringsin-
strumenter i sig.
Medarbejderindfl ydelsen varierer i de 
for skellige faser. I opbrudsfasen var der ten-
denser til, at det mere var ude fra kommen-
de initiativer, der blev iværksat, mens der i 
spændingsfasen, hvor strategien med øget 
med arbejderindfl ydelse var på sit højeste 
omkring kompetenceudviklingsprojekter, 
i højere grad var en intern dynamik, hvor 
med arbejderne selv formulerede deres pro-
blemstillinger til en fremtidig udvikling af 
styrelsen. I ny-strategi-fasen begyndte ledel-
sen at stille spørgsmålstegn ved det rene 
fri villighedsprincip og projektgruppernes 
for mulering af problemstillinger selvstæn-
digt. En mulig tese er, at i og med den ny 
stra tegi er ved at konsolidere sig og derfor 
ikke har så meget brug for afsøgning af nye 
mu ligheder, men mere brug for at bringe 
orden i det tidligere ‘kaos’, er ledelsen mere 




I den opbyggede medindfl ydelsesorganisa-
tion i socialforvaltningen er der en tæt sam-
men hæng mellem drifts- og udviklingsop-
gaver (se fi gur 3). Ved teammøderne er det 
teamets forhold, som er opgaven og som 
team medlemmerne har kompetence inden-
for. Hvis der er spørgsmål, som rækker ud 
over dette, bærer koordinatoren problemstil-
lingen videre til Afdelingsgruppen og så 
frem deles til Koordinationsgruppen. I disse 
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to indfl ydelsesorganer er der altid en ansvar-
lig leder for et givet område af organisatio-
nen med.
Fordelene ved at koble samarbejdssyste-
met op på driftsorganisationen er, at der er 
mere direkte medindfl ydelse på de arbejds-
forhold som opleves i hverdagen for de 
personer, som arbejder inden for de pågæl-
dende områder. Med decentralisering af 
kom petence via mål- og rammestyring har 
de forskellige afdelinger fået en mere selv-
stændig magtposition i institutionen og et 
større råderum for egne beslutninger. Der 
er sammenfald mellem den ledelseskompe-
tence, som er til stede i de pågældende orga-
ner og de områder af strategi, udvikling og 
drift, som er på dagsordenen. Derved sikres 
en direkte handlekraft. Repræsentanterne 
kom mer til at repræsentere team eller afde-
ling frem for faggrupper.
Manglerne ved en sådan organisering er, 
at de interesser, som er knyttet til de forskel-
lige faggrupper, lettere kan forsvinde. Der er 
ingen som har rollen at repræsentere disse i 
organerne. Det vil dog oftest være sådan, at 
repræsentanter fra de dominerende faggrup-
per sidder i de mere overordnede orga ner 
og øver den største indfl ydelse. Men det te 
adskiller sig ikke fra de traditionelle sam-
arbejdsudvalg, hvor periferi-faggrupperne 
har mindre indfl ydelse end de centrale fag-
grupper (Mathiesen m.fl ., u.å. (1999)).
For i nogen grad at kompensere for disse 
problemer, deltog en repræsentant fra sam-
ar bejdsudvalget i Koordinationsgruppen. 
Men også kun i nogen grad, idet der er man-
ge forskellige faginteresser. Repræsentanten 
kommer således mere til at være en ‘fælles-
tillidsmand’, der skal varetage fl ere grup-
pers interesser.
Selv om der er tale om personer fra sam-
me faggruppe, kan der ske et skift i den vin-
kel, som lægges på problemstillingen alt ef-
ter, om man sidder i et indfl ydelsessystem, 
der bygger på fagforeningstilhørsforhold 
eller på driftsorganisering. Den samme pro-
blemstilling vil blive set fra forskellige sider 
– forskellige medarbejderperspektiver. 
Mange andre spørgsmål, der normalt 
havde fundet vej op gennem samarbejds-
systemet eller sikkerhedsorganisationen, er 
løst i det ‘nye’ system. I afdelingsgrupperne 
vil modsætninger mellem lederens og med-
arbejdernes opfattelse ofte blive løst som et 
socialfagligt spørgsmål relateret til arbejds-
opgaverne. Som f.eks. en afdelings diskus-
sioner af relationen mellem sagsbehandlere 
og sekretariatet. Var den samme problem-
stilling havnet i samarbejdsudvalget, ville 
det have haft en lang række fagpolitiske/
faggrænse implikationer, og dermed havde 
sagen fået en anden karakter. Tilsvarende 
er der mange problemstillinger, der løses i 
afdelingerne, som fx samarbejdsvanskelig-
heder og reaktioner over for medarbejdere 
med stort arbejdsbetinget sygefravær.     
Et af dilemmaerne er også, at hvis der sam-
ti dig skal være områderepræsentanter og 
fag repræsentanter, så bliver organerne for 
store. Det betyder både noget økonomisk 
og funktionsmæssigt. Et stort organ med 
man ge mennesker vil ikke kunne udvikle 
den samme dynamik, dybde og præcision 
i diskussionerne som et mindre (Mathiesen 
m.fl . 1998). Medarbejderindfl ydelsen bliver 
til svarende mindre.
Medarbejderindfl ydelsessystemet i Social-
forvaltningen ønskede ledelse og medarbej-
derrepræsentanterne at gøre til det offi cielle 
sam arbejdssystem. Men fagforeningerne øn-
skede ikke dette. 
Indfl ydelse som mulighed eller realitet 
I de to beskrevne cases er der skabt mulig-
heder for indfl ydelse – om end på forskellig 
må de. Om denne objektive indfl ydelsesmu-
lighed også udnyttes reelt er afhængig af en 
række faktorer. I de beskrevne cases så vi en 
række forhold, som spiller ind på dette:
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• Mellemledernes evne og vilje til at leve 
op til intentionerne
• Medarbejdernes evne og vilje til at søge 
indfl ydelse
• Tid til indfl ydelsesvaretagelse
• Uklarhed om indfl ydelsesforaernes kom-
petence
• Uklarhed om medarbejdernes rolle i ud-
viklingsorganerne
• Stort arbejdspres i teamene
• Dårlig gruppedynamik i teamene gjorde 
nogle team selvcentrerede og de havde 
svært ved at fi nde energi til aktiviteter 
uden for teamenes daglige arbejde
• Langsom uddannelses- og kompetence-
udvikling for medarbejderne til opgave-
varetagelsen i medindfl ydelsesorganerne
• Det nye skal læres af både ledere og med-
arbejdere.
I en lang række tilfælde var det for nogle 
mellemledere i den kommunale forvaltning 
vanskeligt at indgå i en reel dialog med 
med arbejderne om perspektiverne i indfl y-
delsessystemet og de væsentlige spørgsmål, 
som skulle tages op. I stedet forsøgte de at 
for sinke processen, indskrænke perspekti-
vet eller undlade at tage væsentlige spørgs-
mål op. Mellemlederne var selv i tvivl om, 
hvad indfl ydelsesorganet skulle bruges til, 
og var ikke sikre på, om det var noget, som 
var kommet for at blive, eller der var tale 
om noget, som hurtigt igen ville forsvinde.
Medarbejderne har ikke tidligere væ-
ret vant til at blive inddraget i taktiske og 
stra tegiske spørgsmål. Det er arbejdsopga-
ver, som hidtil alene har været ledelsesop-
gaver og i heldigste fald tillidsmændenes 
do mæne. Mange medarbejdere havde da 
også vanskeligt ved at betragte opgaverne 
i afdelingsgruppen som rigtige arbejdsop-
gaver. Møderne blev i begyndelsen set som 
pligtmøder og blev nedprioriteret i form 
af manglende forberedelse og opfølgning, 
passiv deltagelse eller udeblivelse. Det var 
tydeligt, at medarbejderne langt fra udnyt-
tede de objektive indfl ydelsesmuligheder, 
der var.
Alt i alt en passiv modstand fra såvel 
nogle ledere og medarbejdere, hvilket lå i 
for længelse af en traditionel, bureaukratisk 
kultur, hvor forandringer bliver modtaget 
med et skuldertræk og med håbet om at ig-
norering vil betyde, at de forsvinder igen, 
så hidtidig praksis kan fortsætte. Denne at-
titude ændrede sig noget efter udskiftning 
af den øverste chef for hele socialforvalt-
ningen. Den nye chef repræsenterede de 
nye tanker i socialforvaltningen og fi k det 
gjort tydeligt for alle, at dette var noget som 
skulle fortsætte fremover – også efter forsø-
gets udløb. I begge cases var den ny leder 
en væsentlig faktor for at sikre forandring 
og fornyelse. Ofte bliver den ny leder an-
set som helt afgørende for, at forandringen 
fi nder sted. Men jf. fi gur 2 kan dette måske 
kun lade sig gøre, fordi der allerede er en 
proces i gang, som den ny leder kan gribe 
og ‘stå på ryggen af’.
Ved teametableringen blev det impli-
cit antaget, at de opgaver koordinatorerne 
havde i såvel teamet som indfl ydelsesorga-
nerne var noget, som skulle fi ndes ud af 
den samlede tid teamene havde til rådig-
hed. Dette blev dog ikke praktiseret, idet 
den medarbejder, som blev valgt til koordi-
nator, skulle varetage disse opgaver oven i 
det ‘rigtige’ arbejde. (En opgørelse senere 
i forløbet viste op til seks timer til koordi-
natorarbejdet om ugen). Teamets generelle 
ar bejdspres – og koordinatorens særlige – er 
således en medvirkende faktor til, at afde-
lingsgruppen i kommunen ikke fungerede 
optimalt.
Ud over de kulturelle mønstre med pas-
siv modstand og ignorering, var der stor 
usik kerhed i praksis om, hvor grænserne 
gik, selv om kommissoriet på det overord-
nede plan var tydeligt. Forskellige mellem-
ledere praktiserede forskelligt, der var ingen 
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klare opgavebeskrivelser i begyndelsen og 
med arbejdernes rolle var ikke diskuteret og 
defi neret. Etableringen af medindfl ydelses-
systemet var således fanget af et klassisk 
di lemma i medarbejderinddragende foran-
dringsprocesser: på den ene side det for-
hold, at rammer, indhold m.v. ikke kan fast-
lægges på forhånd, da medarbejderne selv 
skal være med til at defi nere dem, og på den 
anden side, at medarbejderne efterspørger 
rammer og retningslinier. Som sådan var 
forandringsprocessen lagt op til at være en 
læreproces for både ledere og medarbejdere 
med det klare sigte løbende at afgrænse og 
defi nere opgaver og roller. 
Det var for medarbejdere som for mellem-
le derne en læreproces, som skulle forløbe 
over tid. Processen blev tydeligt bedre i lø-
bet af de år, projektet stod på.
Den uddannelse, som blev iværksat for at 
styrke koordinatorerne/ medarbejderne i de 
overordnede organer, var ikke tilstrækkelig, 
selv om denne også blev forbedret gennem 
forløbet. En af vanskelighederne var, at ko-
or dinatorerne fungere tidsbegrænset og skif-
tene var forskudt fra team til team. Det var 
således vanskeligt at etablere et konti nu er-
ligt kompetenceopbygningsforløb. Dertil 
kom mer, at nogle medarbejdere var meget 
op taget af de nye muligheder, mens andre 
ikke var. 
I den ene afdeling i socialforvaltningen 
var der tre ‘objektivt’ ens teams med samme 
arbejdsopgaver, arbejdsmængde, beman-
ding, størrelse m.v., men de fungerede for-
skel ligt i forhold til Afdelingsgruppen. Det 
ene team, som fungerede optimalt – fagligt 
og socialt – havde hele tiden forslag med og 
tog aktiv del i de debatter, som blev rejst i 
Afdelingsgruppen. De to andre team havde 
pro blemer med de sociale dynamikker i 
grup pen, og energien var bundet til disse, 
så der ikke var kræfter at bruge på de over-
ordnede indfl ydelsesorganer. Det ene team 
var markant mere fraværende fra møderne 
end de andre. Det var et team, hvor der var 
mange kampe om det socialt-faglige arbejds-
indhold, men få udskiftninger af personale. 
Det andet af de passive team var mere til-
stede, men havde svært ved at bidrage med 
noget. Dette team havde konfl ikter af so-
cial karakter mere end fagligt og en større 
udskiftning af personale. Sociale konfl ikter 
i teamene og mellem medarbejderne viste 
sig således at være en hæmmende faktor 
for udviklingen af et udvidet indfl ydelses-
system omkring de taktiske og strategiske 
spørgsmål om arbejdets og organisationens 
udvikling.
Indfl ydelsens omfang og dybde
Der har tydeligt været selvbestemmelse og 
med arbejderindfl ydelse på en lang række 
for hold i begge de beskrevne cases. For at 
præcisere omfanget og dybden af dette vil 
vi anvende Bailey og Adiga’s (1997) analyse-
ramme på den kommunale forvaltning. 
Data fra styrelsen er ikke tilstrækkelige til at 
kunne gøre det for denne.
Bailey og Adiga’s model er primært ud-
viklet i forhold til industrien og jeg har til-
passet den til socialt arbejde. For at illustre-
re og vise omfanget af selvbestemmelsen og 
medindfl ydelsen, er et af afdelingens team 
udvalgt som udgangspunkt for analysen. 
Kategoriseringen mellem selvbestemmelse 
og medindfl ydelse bygger på et treårigt 
kendskab til teamet som forsker og pro-
ceskonsulent (se skema 2 – angivelse med 
FED signalerer selvstyre og KURSIV med-
indfl ydelse).
I dette team ses stor selvbestemmelse på 
de operationelle spørgsmål og lidt på det 
taktiske niveau. Til gengæld er der stor med-
indfl ydelse på stort samtlige spørgsmål på 
såvel taktisk som strategisk niveau. Forhold 
vedrørende løntillæg, evaluering af indivi-
duel arbejdsindsats og iværksættelse af dis-
ciplinære handlinger har gruppen ikke øn-
sket indfl ydelse på – eller bliver varetaget 
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gen nem fagforeningen og tillidsrepræsen-
tanterne (fx overenskomster og ny løn). 
En del af denne diskussion er at skelne 
mellem direkte indfl ydelse og repræsenta-
tive indfl ydelse. Den direkte indfl ydelse er 
de fi neret ved, at det er personen selv eller 
gruppen der har indfl ydelse. Mens den re-
præsentative indfl ydelse går via en repræsen-
tant, der i andre fora, hvor ikke alle kan del-
tage, er med til at øve indfl ydelse. 
I tilfældet med socialforvaltningen har 
den direkte indfl ydelse fundet sted i arbej-
dets udførelse og i teamet, mens den re-
præsentative indfl ydelse har fundet sted i 
Afdelingsgruppen, Fagligt Forum eller i Ko-
or dinationsgruppen. Disse organer er are-
naer for indfl ydelse på det taktiske og strate-
giske niveau. 
Konklusion
Det er muligt at udvikle en analysemodel 
til at vurdere selvbestemmelse og indfl ydel-
se i arbejdet. En model, som mere præcist 
an giver, hvad det er for områder, der er selv-
bestemmelse eller medindfl ydelse på. Hvis 
en sådan model bliver anvendt i den frem-
tidige forskning, vil det være muligt mere 
præcist at sammenligne forskellige virk-
somheder og organisationers medarbejder-
Skema 2. Selvbestemmelse (fed) og med ind fl y del se (kursiv) for et team i en kommunal socialforvaltning
Sags- og klientrettede opgaver Administrative opgaver 
Operationelt: 
1. Fastlægge individuelle metoder 
2. Bestemme arbejdsrækkefølgen 
3. Kontakte intern støtte 
4. Fastlægge daglige produktionsmål 
5. Kontakte ekstern støtte 
6. Korrigere afvigelser i ”produkt”, metode 
eller proces 
Operationelt: 
1. Planlægge pauser og frokoster 
2. Planlægge overarbejde 
3. Tildele produktionsopgaver til 
medlemmerne 
4. Kontakte samarbejdsparter og klienter 
Taktisk: 
1. Planlægge forebyggende vedligeholdelse 
(lovopdatering, metodeudvikling) 
2. Evaluere eller udvælge nyt udstyr/metoder 
3. Fastlægge ugentlige eller månedlige 
produktionsmål 
4. Bestemme succeskriterier for arbejdsindsatsen 
Taktisk: 
1. Planlægge ferier 
2. Planlægge uddannelse 
3. Bestemme gruppemedlemmernes individuelle 
løntillæg 
4. Evaluere den individuelle arbejdsindsats 
5. Iværksætte disciplinære handlinger 
6. Vælge nye gruppemedlemmer 
 
7. Afskedige eller ekskludere medlemmer 
8. Vælge en gruppekoordinator 
Strategisk: 
1. Fastlægge behovene for udstyr/metodefornyelse 
2. Fastlægge langsigtede produktionsmål – 
kvantitativt.   
3. Fastlægge langsigtede produktionsmål – 
kvalitativt 
4. Definere områder for effektivitets- og 
udviklingsaktiviteter 
Strategisk: 
1. Definere gruppens og de individuelle behov for 
uddannelse 
2. Bestemme gruppestørrelsen 
3. Bestemme gruppens arbejdsopgaver  
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indfl ydelsesniveau. En sådan model vil også 
kunne anvendes af ledere og medarbej dere i 
virksomhederne til at analysere, vurdere og 
fastlægge, på hvilke områder der skal være 
selvstyre og medindfl ydelse på en mere 
konkret måde end det foregår i dag.
De to cases viser, at det kan lade sig gøre 
at udvikle stor direkte og repræsentativ med-
arbejderindfl ydelse på ikke alene opera tio-
nelle forhold i institutionerne, men også 
på det taktiske og strategiske niveau.  De to 
cases har to forskellige måde at gribe det an 
på. Hvor styrelsen har skabt direkte medar-
bej derindfl ydelse gennem projekter med bag-
grund i et samarbejdsudvalg (MIO) – som er 
ka rakteriseret ved, at ledere og medarbejdere 
mødes ofte – har den kommunale for valtning 
skabt en medindfl ydelsesorgani sa tion, som 
er knyttet tættere til driften end den traditio-
nelle samarbejdsorganisation, som er koblet 
op på fagforeningsorganiserin gen.
Det har ikke været denne artikels hensigt 
at vurdere de to cases i forhold til hinan-
den, men derimod at vise, at der kan være 
fl ere forskellige måder at fi nde nye veje til 
med arbejderindfl ydelse i virksomheder og 
in stitutioner, medarbejderindfl ydelse, som 
både kan være repræsentativ og direkte sam-
tidig. Der er sket en øget repræsentativ ind-
fl ydelse på de taktiske og strategiske spørgs-
mål i begge casene.
Men det kommer ikke af sig selv. Selv om 
der etableres objektive rammer for selvbe-
stemmelse og medindfl ydelse for medarbej-
derne, er det en læreproces, hvor såvel med-
arbejdere som ledere skal lære at bruge de 
nye muligheder. 
Der kan være en række barrierer for, at der 
sker en udnyttelse af de mulige rammer og 
intentioner med medarbejderindfl y delsen. 
Disse kan være: mellemlederes og med-
arbejderes evner, vilje, tid og uddannel se, 
uklarhed om indfl ydelsesorganernes kom-
petence og medarbejdernes rolle, samt ar-
bejdspres og konfl ikter i team eller afdeling.
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